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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ 
РАЗВИТИЯ КОРПОРАЦИЙ 
ОБОРОННОГО-ПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА РОССИИ
Аннотация. В данной статье разработаны предложения по совершенствованию стратегического планирования развития кор-
пораций оборонного-промышленного комплекса России. Актуальность исследования обусловлена тем, что методология адап-
тации системы стратегического управления оборонно-промышленных предприятий, имеющих значительный научно-техниче-
ский потенциал, должна учитывать ряд особенностей, таких как выявление особенностей конкуренции в будущем; понимание 
перспектив и возможностей развития на среднесрочную и долгосрочную перспективу; оценка ресурсных возможностей; оценка 
последствий и риска при реализации перспективных стратегий развития. В работе уточнено понимание стратегии как модели 
поведения, направленного на достижение поставленных целей, набор правил для поиска и использования возможностей; страте-
гический план рассматривается как последовательность определенных шагов и действий, интегрированных в пространстве и 
времени, которые приводят к трансформации текущего положения в желаемое. Рассмотрена практика трансформации стра-
тегий корпораций мировой оборонной промышленности с использованием системных методов. Для совершенствования стра-
тегического планирования развития корпораций ОПК России предложено применить стратегии адаптации компаний ОПК и их 
диверсификации с гражданскими отраслями. Определены векторы стратегии развития корпораций оборонного-промышленного 
комплекса России: обеспечение приемлемого инвестиционного климата в сфере военно-технического сотрудничества; нейтра-
лизация угроз от деятельности ТНК ОПК; создание собственных ТНК оборонной промышленности и др.
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МОДЕРНИЗАЦИЯ
Современные теоретические разработки в об-
ласти стратегического планирования развития 
государственных корпораций берут свои истоки 
из теории стратегического планирования в сфе-
ре корпоративного менеджмента, основателем 
которой считается экономист российского проис-
хождения И. Ансоффа. Эта теория была развита и 
дополнена рядом других ученых, таких как А. Акер, 
Р. Акофф, Р. Бранденбург, Дж. Гэлбрейт, П. Дру-
кер, Б. Карлоф, У. Кинг, Д. Клиланд, Дж.Б. Куинн, 
Г. Минцберг, Дж. Стейнер, Д. Хасси, Н. Федоров.
Многие ученые не отделяют планирования от ме-
неджмента, утверждая, что, как планирование, так 
и менеджмент (управление) – это по сути, одно и то 
же: принятие решений относительно будущей дея-
тельности фирмы; Ф. Денисон отмечал, что «почти 
любую работу, чтобы ее вообще сделать, надо 
спланировать, по крайней мере информационно 
и на несколько минут вперёд [1, c. 56]. По мнению 
других ученых, планирование – это получение кон-
троля над будущим; не только рассуждения о пер-
спективах, но и активные, направленные на него 
действия [2, c. 43]. Р. Акофф считает, что плани-
рование – это разработка желаемого будущего, 
а также способов, которыми его можно было бы 
реализовать [3, c. 1], а Н.Снайдер определял пла-
нирование как деятельность, касающуюся забла-
говременного определения того, какие действия 
и/или человеческие и физические ресурсы нужны 
для достижения цели; она включает определение 
альтернативы, анализ каждой из них и выбор луч-
ших [4, c. 73]. Г.Минцберг отмечает, что в опре-
деленных источниках государственного сектора 
термин «планирование» использовался как сино-
ним терминов «принятие решений» и «проектный 
менеджмент» [5, c. 9].
Практика употреблять слово «стратегия», когда 
речь идет о планировании, распространена в 
научной литературе. Это связано с тем, что саму 
стратегию часто определяют как план действий. 
«Стратегия – генеральный план действий, опреде-
ляющий приоритеты стратегических задач, ресур-
сы и последовательность шагов по достижению 
стратегических целей» [6, с. 133]. «Стратегия – 
это план, интегрирующий в нечто согласованное 
целое такие компоненты: главные цели; политику 
24
(ценности, философию, идеологию) применяемые 
действия» [7, с. 20]. 
Однако встречаются и другие определения стра-
тегии как модели взаимодействия организации с 
внешней средой или системы определенных прин-
ципов и правил. Например, П. Дойль связывает 
стратегию с выработкой определенной модели 
поведения. Он отмечает, что стратегическое пла-
нирование концентрирует внимание организации 
(компании, фирмы) на ее рыночных возможностях, 
ее основная задача – поиск путей их реализации 
посредством использования «стратегических окон» 
или, иными словами, изменения парадигм (греч. 
paradigma – образец, модель), т.е. изменения кон-
цепции, модели поведения. Такого же мнения от-
носительно стратегии придерживается И. Ансофф, 
определяя ее, прежде всего, как «набор правил для 
принятия долгосрочных решений» [8, с. 46].
Итак, стратегия – это модель поведения, направ-
ленного на достижение поставленных целей, на-
бор правил для поиска и использования возможно-
стей. Стратегический план – последовательность 
определенных шагов и действий, интегрированных 
в пространстве и времени, которые приводят к 
трансформации текущего положения в желаемое.
Ключевые характеристики, которыми должны об-
ладать высокотехнологичные промышленные 
предприятия при использовании стратегического 
планирования развития, включают:
• гибкость, проявляющаяся в способности изме-
нять свою систему управления для адаптации к 
новым условиям хозяйствования, повышая при 
этом доходность, эффективность и конкуренто-
способность предприятия;
• ориентированность на ускоренную реализацию 
высокотехнологичных проектов, комплексных 
программ, направленных на развитие техниче-
ского прогресса в отрасли;
• наличие современных систем управления в про-
цессе функционирования;
• использование организационных структур 
управления, ориентированных на достижение 
цели, и временных коллективов только на период 
реализации конкретных целевых установок.
Поэтому разработка требований к методологии 
адаптации системы стратегического управления 
оборонно-промышленных предприятий, имею-
щих значительный научно-технический потенциал, 
должна включать следующие направления:
• выявление особенностей конкуренции в буду-
щем, то есть выяснение той доли возможностей, 
к которой корпорация может получить потенци-
альный доступ относительно ведущей специали-
зации и имеющихся или возможных компетенций;
• понимание перспектив и возможностей на сред-
несрочную и долгосрочную перспективу отрас-
левого, межотраслевого и внутреннего развития 
для обеспечения конкурентоспособности кор-
порации и ее продукции;
• оценка управленческих умений и ресурсных воз-
можностей по разработке и выполнению пер-
спективных целей и стратегий развития корпо-
рации;
• оценка последствий и риска при реализации 
перспективных стратегий развития.
Козлов В.А., Данченок Л.А. под трансформацией 
системы традиционных стратегий организации 
понимают пересмотр и адаптацию «реализуе-
мых организацией стратегий всех уровней стра-
тегической пирамиды (корпоративной, деловых, 
функциональных и операционных стратегий) и 
разработка (при необходимости) новых стратегий, 
реализуемых в кризисный и предкризисный пери-
оды, целью которых является нейтрализация нега-
тивного кризисного воздействия на организацию 
(в долгосрочной перспективе) и обеспечение её 
стратегической устойчивости» [9] (рис. 1). 
Рассмотрим практику трансформации стратегий 
корпораций мировой оборонной промышленно-
сти с использованием системных методов. Учиты-
вая, что оборонная промышленность в значитель-
ной степени находится под контролем государств, 
при реструктуризации ОПК в новых экономиче-
ских условиях ведущие государства придержива-
лись ряда важных условий:
1. Сохранение технологий и возможности разра-
батывать и серийно производить существующие 
и новые виды оборонно-военной техники (далее 
– ОВТ). Например, в период окончания «холод-
ной войны» (1985–1993 гг.) оборонный бюджет 
США сократился на 29%, бюджетные расходы 
на закупку ОВТ – на 58%. Однако финансиро-
вание НИОКР в этот период уменьшилось толь-
ко на 8%, что обеспечило сохранение научно-
технологического потенциала ОПК США;
2. Решение социально-экономических проблем 
при сокращении рабочих мест. К примеру, в 
США этими проблемами занимались на уров-
не конгресса, администрации президента и ми-
нистерства обороны;
3. Создание экономически эффективных рыноч-
ных компаний в условиях уменьшения заказов и 
роста стоимости высокотехнологичных воору-
жений;
4. Обеспечение развития компаний ОПК с пре-
вращением их в ТНК для обеспечения их дея-
тельности в конкурентной среде на мировых 
рынках в условиях глобализации.
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Рис. 1. Модель трансформации стратегий организации [9]
С учетом различной степени участия компаний 
ОПК в государственных заказах в новых эконо-
мических условиях в США, странах Западной Ев-
ропы, КНР и других были разработаны различные 
стратегии развития компаний оборонной про-
мышленности, а именно:
• расширение компаниями ОПК сегментов рын-
ков продукции военного назначения за счет тех-
нологической и организационной консолидации 
нескольких фирм, даже бывших конкурентов;
• объединение производства ОВВТ нескольких 
государств для уменьшения стоимости произ-
водства и расширение рынков сбыта (например, 
кооперация в рамках Европейского Союза);
• прекращение компаниями производства ОВТ и 
переход на производство продукции граждан-
ского назначения.
На российских предприятиях ОПК в настоящее 
время ведётся техническое переоснащение, ре-
конструкция части производственной и экспери-
ментально-технологической базы, в том числе в 
рамках 368 объектов капитального строительства 
на предприятиях. В 2015 году введено в эксплуата-
цию 37 объектов, в том числе в авиационной про-
мышленности – 16 объектов; судостроительной 
– 9 объектов; обычных вооружений боеприпасов 
и спецхимии – 7 объектов; радиоэлектронной – 5 
объектов.
По отдельным отраслям оборонно-промышленно-
го комплекса (далее – ОПК) цели его стратегиче-
ского развития устанавливаются в соответствую-
щих стратегиях и целевых программах (пример в 
табл. 1).
Анализ глобализационной среды и опыт деятель-
ности ведущих компаний мировой и отечественной 
оборонной промышлен-
ности свидетельствует о 
следующем.
Во-первых, большинство 
современных компаний 
оборонной промышлен-
ности консолидируются 
в ТНК, имеющие четкое 
национальное «ядро». 
Они структурируются в 
холдинги, в основном с 
акционерной структурой 
капитала, диверсифици-
рованные по номенкла-
туре продукции военного 
и гражданского секторов 
экономики. Это обеспе-
чивает адаптацию таких 
ТНК к рыночным услови-
ям при изменении спро-
са на продукцию военного и гражданского назна-
чения. Эксперты прогнозируют, что в перспективе 
такая диверсификация компаний оборонной про-
мышленности будет не только сохраняться, но и 
распространяться.
Во-вторых, крупнейшие ТНК оборонной промыш-
ленности созданы за последние два десятилетия в 
результате активной консолидации и поглощения 
других компаний. Крупные компании-произво-
дители вооружений продолжают приобретение 
высокотехнологичных фирм в области производ-
ства электроники, программного обеспечения и 
новых технологий. Это обеспечивает им условия 
разработки и производства продукции военного и 
гражданского назначения в новых перспективных 
сегментах рынка вооружений (системы ПРО, бес-
пилотные летательные аппараты, роботизирован-
ные боевые комплексы, комплексные сетевые си-
стемы разведки и связи космического, воздушного 
и наземного базирования, космические боевые 
системы, принципиально новые транспортные си-
стемы и т.д.).
В-третьих, в процессе развития и усиления соб-
ственной конкурентоспособности ТНК оборонной 
промышленности создают стратегические альянсы 
с другими ТНК, особенно с компаниями в инфор-
мационных отраслях экономики. Компании обо-
ронной промышленности рассматриваются как 
локомотивы развития промышленности и науки. 
Например, США, финансируя военные научно-ис-
следовательские и опытно-конструкторские рабо-
ты, стимулируют через ТНК оборонной промыш-
ленности инновационное развитие гражданского 
сектора экономики. Ожидается, что это направле-
ние конвергенции оборонной и гражданской про-
мышленности и в дальнейшем будет развиваться.
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Для совершенствования стратегического плани-
рования развития корпораций оборонного-про-
мышленного комплекса России необходимо отра-
ботать адекватные стратегии адаптации компаний 
ОПК и их диверсификации с гражданскими отрас-
лями в соответствии с новыми условиями глобали-
зации на основе стратегического анализа. Потен-
циал развития таких ТНК на основе существующих 
брендов в России очень высок. Отметим, что в Рос-
сийской Федерации, как и во многих других стра-
нах (США, КНР и т.д.) консолидация компаний обо-
ронной промышленности в диверсифицированные 
ТНК поддерживается на государственном уровне, 
поскольку позволяет решить ряд других вопросов, 
в частности проблемы импортозамещения и соз-
дания дополнительных рабочих мест, а также дает 
возможность обеспечить ускоренное инновацион-
ное развитие промышленности. 
Исходя из всего вышеперечисленного, стратегия 
развития корпораций оборонного-промышленно-
го комплекса России предполагает несколько клю-
чевых векторов.
1. Обеспечение приемлемого инвестиционного 
климата для привлечения и деятельности ТНК 
в России. Для сотрудничества и конкуренции 
российских корпораций оборонной промыш-
ленности с другими ТНК в глобальной среде це-
лесообразно адаптировать законодательство 
России в сфере интеллектуальной собственно-
сти, военно-технического сотрудничества, ино-
странных инвестиций в компании ОПК к обще-
мировым стандартам;
2. Нейтрализация угроз от деятельности трансна-
циональных корпораций оборонно-промыш-
ленного комплекса в контексте соблюдения 
экономической безопасности государства;
3. Создание собственных ТНК оборонной промыш-
ленности наподобие тех, которые были сформи-
рованы в США и странах ЕС и формируются в 
КНР, Индии, Бразилии и т.д. Опыт этих государств 
свидетельствует, что национальный капитал спо-
собен выдерживать конкуренцию с ТНК только 
при условии, что он сам структурируется в мощ-
ные финансово-промышленные группы, кото-
рые будут адекватны международным аналогам 
и способны осуществлять активную внешнюю 
экономическую политику. Одним из главных на-
правлений обеспечения высокой эффективности 
корпораций ОПК России должен стать выбор ра-
циональной формы участия государства в функ-
ционировании оборонной промышленности;
4. Внедрение действенного стратегического ме-
неджмента в компаниях ОПК параллельно с 
соответствующими мерами по совершенство-
ванию функций и структуры органов государ-
ственной власти, нормативно-правовой базы 
их деятельности по управлению ОПК.
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Abstract
In this paper, we develop proposals to improve the strategic planning of Russian corporations of the defense-industrial complex. The relevance 
of the study due to the fact that the methodology for the adaptation of the strategic management of the military-industrial enterprises with 
substantial scientifi c and technical potential, should take into account a number of features, such as the identifi cation of the features of 
competition in the future; understanding of the prospects and development opportunities in the medium and long term; assessment of resource 
potential; impact assessment and risk in the implementation of promising strategies. In the more precise understanding of the strategy as a 
pattern of behavior aimed at achieving these goals, a set of rules for search and opportunities; strategic plan is seen as a series of specifi c steps 
and actions that are integrated in space and time, which lead to the transformation of the current position to the desired. We consider the practice 
of corporate transformation strategies of the world defense industry using a system method. To improve the strategic planning of Russian defense 
industry corporations it is recommended to apply the strategy of adapting the defense industry companies and their diversifi cation with the 
civilian sectors. The key vectors of the development strategy of the defense-industrial complex of Russian corporations are defi ned: providing an 
acceptable investment climate in the sphere of military-technical cooperation; neutralization of threats by the activities of DIC TNCs; creation of 
their own TNK defense industry and others.
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